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APRESENTACAO 
Pretende-se com este trabalho elaborar as bases de urn sistema de custeio 
para a area de cobrangas inadimplentes de urn banco de varejo e calcular os 
custos dos principais servic;os na situac;ao atual. Na introduc;ao, reforga-se a 
importancia desta area para o banco e em particular para o ciclo de credito. Esta 
nao apenas recupera recursos financeiros potencialmente perdidos, mas tambem 
tern o relacionamento com o cliente como ponto forte de seu escopo. Objetivos 
especfficos sao tambem explicados neste primeiro capftulo. 
Na sequencia, sao estudados os diversos t6picos que fornecerao o 
embasamento te6rico para a implementac;ao pretendida. Faz-se referencia aos 
conceitos basicos de custos de forma a padronizar a nomenclatura e sao definidos 
os conceitos de sistemas, princfpios e metodos de custeio. Ao final, decide-se pelo 
direcionamento de urn dos metodos, justifica-se a escolha e aprofunda-se alguns 
pontes necessaries. 
No capftulo 3, a empresa e apresentada, em particular a area foco do 
trabalho. A seguir, passa-se a implementac;ao do metoda propriamente dita, 
seguindo as etapas descritas na revisao te6rica. 
0 capftulo 5 conclui o trabalho com as conclusoes e recomendac;oes 
consideradas relevantes apontadas no decorrer dos levantamentos feitos e da 
propria implementac;ao do metoda. 
8 
CAPiTULO 1 - INTRODUCAO 
0 conceito moderno de uma area de cobranc;as inadimplentes nao se 
caracteriza essencialmente por se tentar salvar aquilo que tende a ser uma perda. 
A cobranc;a e uma etapa importante dentro do ciclo de credito, fazendo com que a 
meta principal desta area seja o relacionamento com os clientes da instituic;ao com 
o objetivo de mantE~-Ios. Grande parte dos clientes recebe servic;os desta area 
durante sua permanencia na instituic;ao. 
Desta forma, busca-se diversas formas de cantata-los, analisar seu 
problema, agendar promessas de pagamento, propor acordos caso o devedor 
esteja em rna situac;ao financeira, reestruturar debitos etc. lsto e feito atraves do 
call center (que pode ser terceirizado ou proprio), envio de cartas simples ou com 
acordos pre-aprovados, utilizac;ao de artiffcios como descontos, utilizac;ao de 
renegociadores decentralizados que trabalham nas agencias ( e viajam 
frequentemente), utilizagao de escrit6rios extrajudiciais que recebem por 
comissao, entre outros. Para que seja feito urn uso racional de todas estas 
ferramentas e opc;oes e essencial para os gestores, profissionais da area de 
planejamento da area de cobranc;a, rica informac;ao dos custos envolvidos em 
cada uma destas ferramentas, obviamente associada ao beneffcio que as mesmas 
trazem. 0 gasto atual e cerca de R$80 milhoes por ano, com urn quadro da ordem 
de 700 funcionarios excetuando-se OS terceiros. 0 tema deste trabalho e 0 
desenvolvimento de urn born sistema de custeio gerencial focando a tomada de 
decisao, que nao existe na instituic;ao financeira na qual se pretende realizar este 
projeto. 
1.1 OBJETIVO DO TRABALHO 
0 objetivo do trabalho e definir qual o melhor sistema de custeio para a 
area de recuperagao de credito de urn banco de varejo, planejar seu 
desenvolvimento e manutengao e estruturar sua implementac;ao. 
A implementac;ao deve alcanc;ar urn nfvel de detalhamento em que seja 
possfvel informar aos gerentes o custo atual de cada urn dos principais servic;os 
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da area e apresentar urn programa de melhoria dos processes que geram estes 
servic;os, baseado no sistema de custeio definido. 
Como produtos deste trabalho, portanto, espera-se ter o custo atual dos 
servic;os gerados, parte da propria implementagao do sistema de custeio, ag<)es 
que devem ser tomadas para melhoria de eficiencia e redugao de perdas, testes 
que devem ser conduzidos para a obtengao de novas informagoes para tomada de 
decisao e pol fticas a serem adotadas conforme a ocorrencia de diferentes 
cenarios. 
1.2 RESTRICOES As PROPOSTAS 
Nao ha a pretensao de se finalizar o sistema de custeio da area em um 
nlvel de detalhe que esgote o assunto. Serao escolhidos os principais servigos da 
area e a partir deles sera conduzido o desenvolvimento e implementagao do 
modele. No entanto, os conceitos te6ricos e principios estudados deverao ser 
suficientes e adequados para a proposta de urn sistema que possibilite este 
detalhamento e portanto a continuidade do trabalho na empresa. lsto nao somente 
em relagao ao mapeamento e estudo de novas servigos e processes mas tambem 
em relagao a manutengao do que foi implementado. As atividades necessarias 
para uma correta atualizagao de dados no sistema serao definidas de forma que o 
mesmo possa ser utilizado par tempo indeterminado na empresa. 
1.3 METODOLOGIA 
A abordagem a ser adotada para alcangar os objetivos propostos comega 
com urn estudo, na literatura atual, das posslveis solugoes, em termos de 
sistemas de custeio, para o problema de tamar decisoes estrategicas a partir de 
informagoes gerenciais de custos. Desde o inlcio serao levadas em consideragao 
as particularidades da empresa e da area para a qual se quer implementar o 
sistema. Dentre as posslveis solugoes levantadas sera definida e justificada a 
mais adequada para o ambiente em questao, ou seja, qual o sistema de custos 
te6rico mais apropriado para esta area de suporte. lsso feito serao levantadas 
todas as informagoes necessarias para a construgao do sistema. 0 autor deste 
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trabalho exerce a funyao de "coordenador de estrategias" na area de cobranc;as 
da instituiyao financeira. lsso facilita a obtenc;ao dos dados relativos aos custos 
envolvidos e outras informac;oes ja disponfveis na area. Tambem serao feitas 
entrevistas com gerentes e analistas do departamento para mapeamento dos 
processos, definic;ao de quais os servic;os mais importantes e outros 
levantamentos necessarios. 
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CAPiTULO 2- REVISAO TEORICO- EMPiRICA 
2.1 DEFINICOES BASICAS 
Como as defini96es de alguns termos nao sao homogeneas na literatura 
tecnica sobre o assunto, vale fixar a nomenclatura a ser utilizada neste trabalho. 
Como referencia, serao seguidos os mesmos conceitos utilizados por Bornia 
(2002). 
2.1.1 Gasto e Desembolso 
Gasto e o valor dos insumos adquiridos pela empresa, independentemente 
de terem sido utilizados ou nao. Desembolso e o ato de pagamento, que pode 
ocorrer em momenta diferente do gasto. 
2.1.2 Gusto de Fabrica<;ao 
E o valor dos insumos usados na fabricagao dos produtos ou na gera<;ao 
dos servi9os da empresa. E de particular interesse a diferen~ conceitual em 
relagao aos gastos, pois estes sao os insumos adquiridos, enquanto o custo de 
fabrica9a0 refere-se aquilo que foi efetivamente utilizado. 
Para o caso da fabrica9ao de produtos a teoria mostra o custo como sendo 
uma soma da mao de obra, da materia-prima e dos custos indiretos. Na gera<;ao 
dos servi9os que aqui serao analisados sera necessaria adaptar, por analogia, 
alguns fatores. Entretanto, essencialmente nao ha um problema conceitual pois 
sao elementos usados diretamente na produgao de urn servi9o, apenas nao sao 
classificados como materia-prima. Quando da descrigao dos referidos servi9os no 
capitulo 4 estes fatores serao esclarecidos. 
2.1.3 Despesa 
Valor dos insumos consumidos com o funcionamento da empresa e nao 
identificados com a fabrica<;ao. Nao e tao relevante na perspectiva de analise 
gerencial, que e tratada neste trabalho. Nesta perspectiva pode ser considerado 
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como custo indireto de fabricac;ao. E de fundamental importEmcia na contabilidade 
financeira, pois e item discriminado na demonstrac;ao dos resultados do exerdcio. 
2. 1.4 Gusto Gerencial 
Como ja foi inclusive mencionado no objetivo, no capitulo 1, o proprio termo 
"custos" esta sendo usado neste trabalho referindo-se a custos gerenciais, que 
engloba o custo de gera<;ao dos servi<;os e a despesa em que a area incorreu. 
2.1.5 Perda e Desperdfcio 
Estes dois termos serao utilizados como sinonimos neste trabalho, 
significando insumos consumidos de forma anormal. A perda ou desperdlcio pode 
ser normal (intrlnseca ao processo) ou anormal (como por exemplo ineficiencia e 
ociosidade) e sera explicitada quando necessaria no decorrer do texto. 
2.2 CLASSIFICACAO DOS CUSTOS 
As classifica<;6es principais dos custos serao aqui definidas com base no 
trabalho de Bornia (2002) e ja contemplando o que isto significa no contexte de 
servi<;as. 
Gusto total e o montante despendido no perfodo. Em alguns mementos e 
possfvel que se fale em custo total de urn processo. Gusto unitario sera o custo 
medio da prestac;ao de urn servi<;a uma vez (uma repetic;8o). Para alguns servi<;as 
havera a necessidade de o custo unitario ser tambem expresso relative a urn 
perlodo (via de regra por mes). Estes casos serao detalhados oportunamente. 
Gusto fixo e aquele que independe do nfvel de atividade da empresa no 
curto prazo. Ou seja, para o diagn6stico inicial do custo dos servic;os, conforme 
descrito no objetivo deste trabalho, sera considerada a capacidade atual da area 
em questao. lsto nao impede que as propostas de melhoria, urn passo adiante, 
incluam sugestoes de alterac;oes na estrutura que agrega este custo fixo no 
momenta atual. Uma outra possibilidade e a sugestao da capacidade mais 
adequada a Juz de urn conjunto de cenarios posslveis. Os custos variaveis sao 
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aqueles relacionados com a gera9ao dos servi9QS, crescendo com o aumento de 
atividade da empresa. 
Custos diretos sao aqueles facilmente atribuldos a urn determinado servi90, 
processo ou unidade. Em cada urn destes tres cases o tipo de informa98o obtido e 
diferente. Se o objetivo e levantar o custo de urn determinado servi9o o fato de 
uma parcela dele ser diretamente apropriada a urn processo ou unidade e uma 
informa9ao que necessita ainda ser trabalhada para se chegar ao numero que 
realmente sera util na tomada de decisao. Custos indiretos sao aqueles de diffcil 
atribui9ao ao servi9o. No texto, quando for utilizado este termo sera especificado 
ao que se refere: unidade, processo ou ao proprio servi9o. A questao da aloca9ao 
de custos indiretos e fundamental para 0 estudo dos metodos de custeio que sera 
feita no decorrer da revisao te6rico-empfrica. 
2.3 RELACAO CUSTO-:BENEFiCIO DA INFORMACAO 
Esta rela<;ao e sempre discutida quando da implementa<;ao de sistemas de 
custeio pois a questao "qual o nivel de detalhes que o sistema deve ter?" deve ser 
respondida. 
Urn modele que pretende responder esta pergunta esta mostrado a seguir. 




FONTE: ADAPT ADO DE BORNIA (2002) 
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Neste trabalho serao contemplados de inicio os servic;os principais da area. 
T ampouco no planejamento para a continuidade do desenvolvimento e da 
implementac;ao sera determinado o nivel ideal de detalhes do sistema. A resposta 
para esta questao, neste caso, vira da necessidade de tomada de decisao 
gerencial. Se os analistas subordinados a urn gerente estiverem ocupados com a 
implementa<;ao de projetos identificados como necessaries ap6s as primeiras 
analises, ou mesmo em atividades fora deste contexte, pede nao fazer sentido 
aprofundar o estudo para se gerar novas projetos e novas demandas de trabalho. 
E evidente que neste caso a visao dos gerentes da area e decisiva na priorizac;ao 
dos trabalhos. 
2.4 SISTEMAS DE CUSTOS 
Segundo Bomia (2002) a analise de urn sistema de custos pode ser 
efetuada sob dois pontes de vista: No primeiro analisa-se se o tipo de informa<;ao 
gerada e adequado as necessidades da empresa e quais seriam as informat;5es 
importantes a serem fomecidas. Essa discussao esta totalmente vinculada ao 
objetivo do sistema, que neste caso e a tomada de decisao estrategica dentro da 
area de cobranc;as. A analise do sistema, sob este enfoque, e denominada 
principia de custeio. 
No segundo ponte de vista leva-se em considerac;ao como os dados sao 
processados para a obten<;ao das informac;oes. Sob este enfoque operacional 
fala-se de metoda de custeio. 
2.4.1 Objetivo do Sistema de Custeio 
Tradicionalmente os objetivos dos sistemas de custeio podem ser: a 
avalia<;ao de estoques, o auxllio ao controle e o auxilio a tomada de decisoes. 
Neste trabalho apenas OS dois ultimos sao relevantes, sendo desta forma 
condizente com a proposta apresentada no capitulo 1. 
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2.4.2 Princfpios de Custeio 
Serao considerados, adaptando as definic;Oes de Bornia (2002) para 
servi9Qs, tres prindpios de custeio, abaixo descritos. 
Custeio par abson;ao integral: a totalidade dos custos sao alocados aos 
servi9QS. Este principia se relaciona fortemente com avaliac;8o de estoques, como 
suporte a contabilidade financeira. 
Custeio variavel: apenas as custos variaveis sao alocados aos servigos, 
sempre relativos a urn determinado perfodo. Sao particularmente relevantes para 
a tomada de decisoes no curta prazo, quando as custos fixos nao sao relevantes. 
Custeio par absorgao ideal: todos os custos sao computados como custos 
dos produtos, mas aqueles que nao sao utilizados de forma eficiente, causando 
desperdfcios, nao sao computados aos servi9QS gerados. Este principia se adapta 
ao auxflio do controle de custos e ao apoio do processo de melhoria continua. 
2.5 METODOS DE CUSTEIO 
2.5.1 Custo-Padrao 
Tern como objetivo principal fornecer suporte para o controle de custos da 
empresa (BORNIA, 2002). Fornece urn padrao de comportamento, de forma a 
fixar qual seria o montante para se comparar ao efetivamente ocorrido ao final do 
perfodo. As diferengas sao entao analisadas. 
2.5.2 Centros de Custos 
Sua principal caracterfstica e a divisao da empresa em centros de custo 
(BORNIA, 2002). Eles sao definidos considerando-se o organograma, as 
responsabilidades, a localizagao e a homogeneidade. Diz-se que urn setor e 
homogeneo quando executa urn tipo de trabalho que independa do produto au 
servi90 em que esteja atuando. 
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FIGURA 2 - DISTRIBUI<;AO DOS CUSTOS AOS PRODUTOS 
Em pres a 
Custos = $ 1.000,00 
~ 
A B c 
$200,00 $300,00 $500,00 
(a) distribui~o dos custos aos centros 
A B c 
$200,00 $300,00 $500,00 
P1 P2 
$340,00 $660,00 
(b) distribui~o dos custos aos produtos 
FONTE: ADAPT ADO DE BORNIA (2002) 
Na verdade pode haver varias fases intermediarias entre as fases (a) e (b) 
mostradas no esquema. lnicialmente, identifica-se os custos com os centros 
(distribuigao primaria). Em seguida, deve-se redistribuir os custos dos centros 
indiretos ate os diretos ( distribui<;ao secundaria). Na ultima etapa ( distribui<;ao 
final) os custos sao atribuldos aos produtos. 
Na distribuigao primaria devem ser definidas bases para os itens de custo, 
ou seja, criterios para proceder a alocagao dos custos aos centros. Estas bases 
devem representar da melhor forma posslvel o uso dos recursos. Na fase 
seguinte, analisa-se a utilizagao dos centros indiretos pelos outros. Na distribuigao 
final o criteria a ser empregado e uma unidade de medida do trabalho do centro 
direto, que deve representar o esfor<;o dedicado a cada produto. 
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2.5.3 Custeio Baseado em Atividades -ABC 
A ideia basica do ABC e tomar OS custos das varias atividades da empresa 
e entender seu comportamento, encontrando bases que representem as rela~_;oes 
entre os produtos e essas atividades. Desta forma, segundo alguns autores, e 
possfvel minimizar um problema cronico dos demais metodos de custeio: a 
apropriagao dos custos indiretos aos produtos utilizando-se rateios cujas bases 
nao sao adequadas. Fala-se do ABC como um sistema de duas fases: (1) 
alocagao dos custos as atividades; (2) transferemcia dos custos aos produtos de 
acordo como que cada um utiliza das atividades. 
FIGURA 3- 0 ABC 
usam consomem 
. I Produtos Atividades ~ ,. Recursos 
(a) L6gica de funcionamento 
Custos 
custeio do 
process a ... Atividades 
(b) Modelo 
FONTE: ADAPTADO DE BORNIA (2002) 
custeio do 
produto 
~ I Produtos 
A questao da complexidade dos custos e urn outro ponto com o qual o 
metodo ABC procura contribuir. 0 conceito acima discutido de custos fixos e 
variaveis e baseado essencialmente nos volumes produzidos. Muitos itens de 
custo, entretanto, alem dos volumes, variam conforme a variagao sofrida pelo 
conjunto de produtos e servi<;os da companhia. Com a busca de competitividade e 
inovagao, manuten~_;ao e conquista de novos mercados, esta e uma realidade que 
se encontra na maioria das empresas modernas. 
De uma forma simplificada, pode-se considerar quatro fases para a 
implementa<;ao do ABC: 
a. Mapeamento das atividades; 
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b. Alocagao dos custos as atividades; 
c. Redistribuigao dos custos das atividades indiretas ate as diretas; 
d. Calculo dos custos dos produtos. 
2.6 DEFINI<;AO E APROFUNDAMENTO DO EMBASAMENTO TEORICO 
De acordo com a proposta do trabalho o princlpio de absor~o ideal, 
conforme visto no item 2.4.2, e o mais condizente a ser considerado no 
desenvolvin'lento do sistema de custeio. Avangando neste raciocfnio o melhor 
metodo, ou seja, a forma mais adequada de operacionalizar os dados de forma a 
gerar informagoes compatlveis com tal princlpio, e o ABC. 
Esta e uma conclusao obtida com os estudos ate aqui feitos, acima 
apresentados. Para se confirmar e justificar esta escolha, serao abordadas as 
vantagens e desvantagens do metodo. Na sequencia serao apresentadas 
referencias para a utilizagao do metodo em empre·sas de servigos, e por ultimo 
aprofundar-se-ao alguns pontos te6ricos necessarios para sua aplicagao. 
2.6.1 Vantagens e Desvantagens 
Em comparagao aos metodos de custeio tradicionais, o ABC como 
instrumento gerencial apresenta varias vantagens (NAKAGAWA, 1994): 
• Criterio de rateio para atribuigao de gastos indiretos as atividades como 
ultima alternativa; 
• ldentificagao de gastos desnecessarios, que nao agregam valor, atraves 
do uso de direcionadores de custos; 
• Atribui os custos indiretos aos produtos de forma coerente, utilizando 
somente os recursos consumidos para a execugao de uma atividade; 
• Permite a apuragao dos custos com maior precisao; 
• Constata certas informagoes gerenciais de custos invisfveis, por 
exemplo, nao disponfveis no custeio tradicional; 
• ldentifica os processos e atividades, tornando-os visfveis; 
• Classifica hierarquicamente as atividades, permitindo identificar aquelas 
que consomem mais recursos; 
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• Permite o melhoramento continuo das tarefas de redu98o dos custos de 
overhead; 
• Facilita a determinac;ao dos custos relevantes. 
A unica desvantagem visfvel apontada pelo mesmo autor, que apesar de 
(mica pode ser suficiente para inviabilizar a aplica98o do metodo, e o esforc;o 
requerido para a identificac;ao das atividades e os detalhamentos necessaries 
(tarefas). Esta restric;ao sera evitada delimitando-se o escopo aos servic;os e 
atividades principais da area, deixando a cargo da demanda gerencial o 
desdobramento conveniente, estudado caso a caso. 
2.6.2 ABC em Empresas de Servic;os 
Cogan (1994, p. 77) dedica urn capitulo de seu livro a esse assunto: 
"0 prop6sito deste capitulo eo de mostrar que os conceitos e as vantagens 
do ABC podem tambem ser aplicados nas organizac;oes prestadoras de servic;os 
bern como nos processes /atividades de suporte das organizac;oes em geral." 
A alusao as atividades de suporte se encaixa perfeitamente com a area de 
cobranc;as de urn banco, onde se quer aplicar a metodologia. 
Este autor destaca ainda que "usualmente o termo produto se aplica 
quando se esta enfocando urn bern de fabrica98o - na realidade produto pode 
representar urn bern ou urn servic;o." Neste mesmo capitulo mostra urn exemplo de 
aplica98o do metodo na area bancaria, e refere-se a mesma como organiza98o de 
servic;os que pode ser visualizada como uma verdadeira fabrica. 
2.6.3 Fun98o, atividade e tarefa 
A necessidade de se conceituar distintivamente o que seja func;ao, 
atividade e tarefa e salientada por Nakagawa (1994). As atividades de objetivos 
comuns dentro de uma empresa agrupadas por centro de custos e despesas sao 
denominadas func;oes. As func;oes podem ser decompostas e desenvolver urn 
processo de neg6cio dentro da empresa. Atividades sao ac;oes necessarias para 
atingir metas e objetivos de uma fun98o, e podem ser decompostas em tarefas, 
subtarefas e operac;oes, que sao os nfveis de detalhamento de uma atividade. 
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2.6.4 Vetores de Gusto 
Os vetores de custo, tambem chamados de direcionadores de custo ou cost 
drivers, segundo Nakagawa (1994}, sao transat;6es que determinam a quantidade 
de trabalho (nao a durat;ao) e, atraves dela, o custo de uma atividade. Definido de 
uma outra maneira, vetor de custo e urn evento ou fator causal que influencia o 
nfvel eo desempenho de atividades eo consumo resultante de recursos. 
Sao utilizados no ABC para caracterizar duas situat;Oes: 
• Mecanisme para rastrear e indicar os recursos consumidos pelas 
atividades, caso em que sao chamados de vetores de custos de 
recursos; 
• Mecanisme para rastrear e indicar as atividades necessarias para a 
fabricat;ao de recursos ( ou gerat;ao de servi<;os) para atender os 
clientes, quando· sao chamados vet ores de custos de atividades. 
2.6.5 ABC e Cultura Organizacional 
Nakagawa (1994) coloca que, embora conceitualmente muito simples, o 
ABC pode transformar -se em urn a poderosa ferramenta para a mudant;a de 
ahtudes das pessoas, sendo urn facilitador de mudant;a da cultura organizacional 
de uma empresa. 
Entende-se que uma efetiva mudant;a de cultura deve ser provocada 
quando a instituit;ao como urn todo adota a metodologia, e por meios de canais 
formais do departamento de Recursos Humanos haja divulgat;ao e treinamentos. 
Neste caso trata-se isoladamente de uma area de suporte. 
Nao e escopo deste trabalho iniciar de forma deliberada urn trabalho de 
conscientizat;ao das pessoas para visualizat;ao de processes e metodologia ABC. 
Entretanto, espera-se que com a aceitat;ao inicial da area de planejamento em 
entender os neg6cios e tomar decis6es com esta visao, as demais divis6es 
passem a incorporar naturalmente alguns destes conceitos. Nao apenas pelo 
direcionamento gerencial, mas tambem pelos relat6rios que circularao e metas 
que surgirao para algumas equipes. 
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CAPiTULO 3- A EMPRESA 
3.1 MACRO ESTRUTURA 
Por tratar-se de assunto estrategico, referente a aspectos mercadol6gicos, 
sera considerada premissa a nao divulga9ao do nome da institui9ao. A mesma 
sera tratada aqui como "banco". Esta e uma norma geral para este tipo de trabalho 
na empresa. Da mesma forma alguns dados apresentados podem nao expressar 
exatamente a realidade atual, o que em nada interfere nas analises ou distorce as 
conclusoes que aqui serao feitas. 
0 banco e a empresa chave de uma holding composta por uma serie de 
empresas, tais como seguradora, de financiamento ao consumidor e 
administradora de cartoes de credito. lnstitui9ao de grande porte, possui mais de 
vinte mil funcionarios e varios centres administrativos em diferentes cidades do 
Brasil. 0 banco dispoe de produtos e servi90s financeiros para todos os nfveis do 
mercado. Esta presente em varios outros pafses alem do Brasil. 0 destaque de 
atua98o fica por conta do segmento de varejo, com aproximadamente mil 
agencias no Brasil, tomando o banco amplamente conhecido. 
3.2 DIRETORIA DE COBRANCA 
A area especifica onde este trabalho sera realizado e designada por 
Diretoria de Cobran98. 0 diretor desta area e subordinado diretamente do diretor 
executive do segmento de varejo, que por sua vez responde a presidencia do 
banco. A missao da area e criar urn ambiente que garanta o crescimento de ativos 
do segmento de varejo trabalhando principalmente para atingir o resultado 
necessaria minimizando as perdas de credito, atuando fortemente em manuten9ao 
de clientes, produtos e spread nas primeiras duas faixas de atraso e buscando 
ativamente a recupera98o dos ativos do banco nas demais faixas, com estrito 
controle de custos operacionais, alem de suporte ativo as exigencias das areas de 
neg6cio e as estrategias de vendas, garantindo a rela98o risco x recompensa. No 
escopo estao pessoas ffsicas e pessoas jurfdicas da categoria micro e pequenas 
empresas. 















FONTE: ELABORADO PELO AUTOR 





Para a construyao do sistema de custeio serao seguidas as etapas 
descritas no item 2.5.3 referentes a implementa<;ao do metodo ABC. 
4.1 MAPEAMENTO DAS ATIVIDADES 
4.1.1 Conta Corrente 
0 produto conta corrente e urn dos produtos rnais importantes para 
conhecer o comportamento de urn cliente e seu relacionarnento com o banco. E. 
atraves dela que se pode analisar se o cliente tern na instituiyao seu principal 
provedor de recursos financeiros. Urn born exernplo e a averigua<;ao se existe 
deposito de salario e debitos autornaticos vinculados a conta (MOREIRA, 2002). A 
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propria forma de utilizayao do mecanisme de credito vinculado a conta, mais 
conhecido como cheque especial, revela muito sabre o perfil do cliente. 
E e no ciclo de utilizayaO deste credito pre-aprovado que a area de 
cobran9as tern urn papel fundamental: manter o cliente utilizando o limite sempre 
dentro de sua capacidade de pagamento. Desta forma, o primeiro processo a ser 
mapeado sera o da cobranya de clientes inadimplentes na conta corrente. A figura 
5 mostra o inicio deste processo ate 30 dias de atraso, tambem chamado de 
primeiro ciclo de atraso. 
FIGURA 5- CONTA CORRENTE PRIMEIRO CICLO 
Conta Corrente 
0 0 
( 1 a30dias )0 [ 91 a 120 dias ) 0 
0 ( 31 a 6$ dias ) 0 [121 a150dias)0 
( 61 a 90 dias )0 ( acimade150 )QJ 
Acioramento teletOnico 1----.< 
atiiiO pela equipe externa 
FONTE: ELABORADO PELO AUTOR 
Os clientes de renda mais alta, que constituem segmento a parte, nao sao 
tratados pela area de cobran9a. Estes clientes tern atendimento personalizado 
pelo gerente na agemcia. A area de cobran9as tern o conceito de trabalho 
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massificado, que nao e condizente com esse nivel de cliente. Pode-se acrescentar 
ainda que representam menos de 10% do portfolio total do banco e uma 
propon;ao consideravelmente ainda menor do portfolio em cobranga. 
Alem do acionamento telefonico ativo, nesta faixa de atraso, ha o envio de 
duas cartas. A carta com 5 dias de atraso e apenas urn aviso de que o cliente esta 
em excesso ou com o contrato de cheque especial vencido, e informa que o nao 
pagamento acarretara no bloqueio das outras linhas de credito que o cliente tern 
no banco. Ja a carta de 25 dias faz urn alerta: caso o pagamento nao seja feito em 
10 dias o cliente tera seu nome incluso nos 6rgaos de prote9ao ao credito, 
SERASA e SPC. 
FIGURA 6- ENVIO DE CART AS 
I Envio de cartas I s 
FONTE: ELABORADO PELO AUTOR 
Na segunda carta apresentada e informado ao cliente urn telefone que o 
mesmo pode entrar em cantata para falar a respeito da divida, seja tirando 
duvidas, fazendo uma promessa de pagamento ou em ultimo caso renegociando a 
divida. 
0 fluxo de uma Jiga9ao recebida pelo call center esta mostrado na a seguir. 
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FIGURA 7 - LIGACAO RECEPTIVA NO CALL CENTER 
I Clienle liga para o banco /---.<: N 
N >---..@ 
FONTE: ELABORADO PELO AUTOR 
A ligayao receptiva e feita sempre par urn operador da equipe interna. Os 
operadores da equipe interna sao funcionarios do banco, melhor treinados e com 
mais experiencia do que aqueles que integram a equipe externa, funcionarios 
terceirizados. Os operadores da equipe externa nao estao aptos a renegociar, 
fazem apenas urn trabalho de informayao do debito pendente ao cliente e 
registram a previsao de pagamento ou agendam acionamento futuro. 
Durante a renegociagao o operador conhece as suas algadas, em relayao 
ao prazo que pode conceder para pagamento das parcelas de urn 
refinanciamento, taxas de juros que pode aplicar e descontos que pode conceder. 
0 operador tende a dar os menores prazos, taxas e descontos, pais tern metas a 
cumprir. Entretanto, perder neg6cios e simplesmente deixar o cliente na situagao 
de descontrole financeiro em que se encontra, tornando-se uma possfvel perda de 
credito e do montante total, nao e urn born neg6cio. 
0 operador pode colocar no sistema uma proposta com parametres fora de 
sua algada, mas esta proposta deve ser analisada pela chamada mesa de 
renegociagao, uma equipe de analistas de credito experientes, que nao trata 
diretamente com o cliente mas critica as propostas executadas fora da polftica 
padrao e tern algada para aprova-las ou nao. 
FIGURA 8- MESA DE RENEGOCIA<;AO 
FONTE: ELABORADO PELO AUTOR 
Clierte recebe 
S ., L_l_ns_er.....:e :::ap=ro.:.:.:va=-ya_-o_no___,~l---..,..,i boletos para 
_ sistema pagamento 
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Caso este conjunto de esforc;os nao seja suficiente para que o cliente 
regularize a sua situa<;ao, e o mesmo ultrapasse os 30 dias de atraso, urn novo 
fluxo de cobran~a e iniciado. Este fluxo e mantido ate OS 150 dias de atraso. Para 
cada 30 dias em cobran~a se designa urn ciclo, desta forma a figura 9 contempla 
os ciclos de 2 a 5. 
FIGURA 9- CICLOS 2 A 5 DE CONTA CORRENTE 
Acionamento pelo 
____.. renegociacior ~ 
descentralizado 
Acionamento telefOnico 1------+< ® 
ativo pela equipe externa 
FONTE: ELABORADO PELO AUTOR 
Como pode-se depreender do processo mostrado, o que surge de mais 
importante nesta nova fase de atua~ao pela cobran~a e a presen~a de uma equipe 
descentralizada. 0 foco desta equipe e trabalhar naqueles clientes de risco mais 
alto, considerando o valor monetario e tambem a probabilidade de causar uma 
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perda de credito. Esta equipe, como pode-se ver no organograma mostrado no 
capitulo 3, e coordenada atraves de bases regionais. A atuac;ao e iniciada com urn 
contato telefonico, mas o grande diferencial destes experientes renegociadores 
sao as visitas que podem fazer aos clientes que sao alocados a sua carteira. 0 
fluxo especffico desta equipe esta detalhado a seguir. 
FIGURA 10- EQUIPE DESCENTRALIZADA 
Rengociador liga 
para cliente 
FONTE: ELABORADO PELO AUTOR 
Se mesmo com varias propostas de acordo e ac;oes dos variados tipos 
acima vistos o cliente atingir mais de 150 dias em atraso, ou seja, chegar ao sexto 
ciclo de inadimplencia, algumas ac;oes mais severas sao tomadas. 
FIGURA 11 -6 OU MAIS CICLOS CONTA CORRENTE 
Sistema avana 
conlrato 
FONTE: ELABORADO PELO AUTOR 




Quando do envio ao departamento juridico o contrato sai do escopo da 
area de cobran98. Os escrit6rios terceirizados tern perfil de atua~o de cobranga 
nao judicial, e recebem exclusivamente por comissao. 0 custo e, portanto, 
puramente variavel. Os contratos podem ficar indefinidamente nas carteiras destes 
parceiros, mas a cada 60 dias deixam a carteira do escrit6rio em que estao e sao 
alocados para outro. Desta forma, existe uma motivagao em fazer tentativas de 
recuperagao mesmo em faixas tardias de atraso. 
4. 1.2 Financiamentos 
Os financiamentos aqui tratados sao sem garantia. Os financiamentos com 
garantia (essencialmente autom6veis) serao tratados a parte. 
Duas podem ser as origens de urn financiamento para urn cliente: credito 
pre-aprovado ou credito conseguido junto ao gerente da agencia. Este ultimo 
carece ser respaldado pela politica firmada pela diretoria de credito, sendo 
algumas vezes em carater de aprova~o manual. 
A figura 12 apresenta o processo de cobranga do primeiro ciclo de 
financiamentos. Neste tipo de produto tambem se usa o criterio de ciclos, mas 
aqui estes sao definidos pelo numero de parcelas em atraso. E similar ao que se 
passa em conta corrente porque as parcelas sao sempre mensais. Quando ha, por 
excegao, o que o mercado conhece por "balao", que nada rna is e que uma parcela 
intermediaria, urn cliente pode ter mais parcelas que ciclos em atraso. Urn outro 
ponto que merece ser destacado e a entrada da equipe descentralizada, com os 
mais experientes renegociadores da area, a partir de 15 dias de atraso para 
contratos com valor total devido acima de quinze mil reais. 
FIGURA 12- FINANCIAMENTOS PRIMEIRO CICLO 
Financiamentos 
0 
I 1 parcela ]0 I 4 parcelas ]0 
( 2 pardelas 10 l 5 parcelas ]0 
I 3 parcelas 10 ~ 
T ransferencia para 
"">---+rrenegociac;ao 
decentralizada 
FONTE: ELABORADO PELO AUTOR 
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S T ransferencia para 
>---+Jequipe interna ® 
Por valor total devido entende-se aquelas parcelas que se encontram 
vencidas somadas aquelas que ainda estao por veneer. 
Os fluxos de liga«;ao receptiva, cartas, renegociayao decentralizada e da 
mesa de renegocia«;ao sao identicos para financiamentos e conta corrente, por 
isso nao vamos repetir aqui. 
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FONTE: ELABORADO PELO AUTOR 
Nos ciclos quatro e cinco, ou seja, de 91 a 150 dias de atraso, deixa de 
haver esforc;os por parte da cobranc;a centralizada, via call center, e ja existe uma 
maior participac;ao dos escrit6rios terceirizados. 
FIGURA 14- FINANCIAMENTOS CICLOS 4 E 5 
-
Envio para escrit6rio 
terceirizado 




A partir do sexto ciclo existe novamente a decisao de se manter o contrato 
em urn escrit6rio de cobranc;a terceirizado ou ajuiza-lo. Este fluxo e idemtico, para 
financiamentos, ao de urn contrato de cheque especial mostrado no item anterior. 
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4.1.3 Visao Clients 
Neste momenta cabe uma explica9ao: Apesar de se estar tratando os 
produtos de forma isolada e evidente que quando uma determinada equipe trata 
urn clients que esta com mais de urn produto em cobran9a todos os produtos 
serao mencionados no contato. Serao registradas promessas de pagamento para 
todos eles, ou negocia96es serao propostas agregando o conjunto de contratos. 
A isso chamamos visao clients. Entretanto as estrategias e polfticas de 
cobran9a sao sempre montadas sabre criterios no nfvel do contrato. 
Ocorre que algumas vezes as decisoes para urn mesmo clients sao 
contradit6rias pais o mesmo tern dais contratos em cobran9a com perfis distintos. 
Para este caso, como regra geral, pode-se afirmar que o contrato na situa9ao mais 
crftica define qual sera o tratamento ao clients. Se, par exemplo, o processo de 
conta corrente destina o clients a cobran9a interna e o financiamento a equipe de 
renegocia98o decentralizada, conforms os fluxos acima vistos, esta segunda 
equipe se torna responsavel pelo clients. 
0 mais importante e esclarecer que urn mesmo clients jamais recebera 
duas liga¢es ou duas visitas pelo fato de ter 2 produtos em atraso. Cabe ainda a 
observa9ao de que as cartas, par conterem informa9ao especffica do produto 
(como sal do, valor em excesso, parcel a em atraso etc.) tern uma vi sao contrato 
pura, ou seja, urn clients com dais contratos em cobran9a recebera duas cartas. 
4.1.4 Cartoes de credito 
Quando as formas automatizadas de pagamento eram menos 
disseminadas, o cheque atendia com eficacia a sua fun98o (MOREIRA, 2002), ao 
mesmo tempo em que era o unico meio do banco sinalizar a qualidade do clients 
para o mercado. 
Os r6tulos criados para distinguir os melhores clientes eram fortemente 
divulgados na mfdia, e ostentados na capa dos taloes, nas folhas dos cheques e 
nos cartoes plasticos precursores dos cartoes magneticos atuais, refor9ando o 
status do portador. 
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Esta situagao mudou totalmente. 0 cartao de credito tern se tornado o 
principal meio de pagamento no Brasil. 0 que ocorre hoje no mercado e 
praticamente urn leilao entre as administradoras, concedendo as mais variadas 
vantagens, beneffcios, pontos para trocar por premios e descontos na taxa de 
anuidade. Qualquer clients que venha a tentar cancelar o seu cartao junto a uma 
instituigao conhecera os variados argumentos da equipe de retengao. 
E neste contexto que se observa urn crescimento solido dos ativos do 
banco neste produto, mes a mes, nos ultimos anos. 0 volume financeiro gasto 
pelos portadores de cartao no banco dobrou nos ultimos tres anos. Enquanto isso, 
no mesmo perfodo, o aumento de concessao de financiamentos foi da ordem de 
20% e os tomadores de cheques especial nao cresceram mais do que 1 0% sua 
dfvida para com a instituigao. 
Existe uma serie de projetos sendo conduzidos, dentro do banco, para 
melhorar os processes em relagao a este produto, dada sua crescents 
importfmcia. E na area de cobrangas nao e diferente, varias particularidades do 
produto anteriormente ignoradas passam a estar constantemente presentes nos 
pianos de agao elaborados pela area de planejamento. 
A primeira particularidade relevante e que o processamento das transagoes 
e terceirizado e os sistemas utilizados para administragao das contas sao 
totalmente distintos daqueles utilizados para conta corrente e financiamentos. Na 
pratica isso afeta pesadamente a cobranga em relagao aos sistemas utilizados 
para renegociagao, que nao estao disponfveis nas agencias. Nos fluxos 
desenhados a seguir, pode-se perceber a ausencia da equipe de renegociagao 
descentralizada no processo. 
A figura 15 mostra o fluxo de cobran<;a para os dais primeiros ciclos. 
Os fluxos de envios de cartas, transferencia para equipe interna e ligagao 
receptiva no call center sao identicos aos de conta corrente. 
A figura 16 mostra exclusivamente o terceiro ciclo, quando a cobran<;a 
permanece centralizada mas as agoes se originam da equipe interna, que dispoe 
de al<;adas para propor refinanciamentos. 
FIGURA 15- CARTAO DE CREDITO CICLOS 1 E 2 
( Adimplente ) 
[ 1 a30dias ]CD 
[ 31 a 6$ dias lCD 
[ 61 a90dias )0 
Adimplente 
FONTE: ELABORADO PELO AUTOR 
N 
___. lnadimplente 
{ 91 a 120dias) 0 
[121a150dias]0 
[ acimade150 10 
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A partir de 60 dias de atraso, a ultima tentativa antes que o cliente tenha 
seu cartao cancelado e um refinanciamento. Vale ressaltar que apesar de o 
cancelamento ocorrer apenas ao final do terceiro ciclo de atraso o mesmo e 
bloqueado ja aos 5 dias de atraso para novas compras ou saques. 
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FIGURA 16- CARTAO DE CREDITO CICLO 3 
FONTE: ELABORADO PELO AUTOR 
A partir do quarto ciclo, 91 dias de atraso, o tratamento para cartoes e feito 
exclusivamente pelos escrit6rios de cobranc;a terceirizados. 
4.1.4 Financiamento de vefculos 
Esta modalidade de financiamento vern sendo urn dos grandes alvos para 
crescimento de ativos da instituic;ao. Com uma carteira da ordem de tres bilhoes 
de reais e perto de quatrocentos mil velculos financiados a demanda de trabalho 
para todas as areas de suporte, inclusive a cobranc;a, e bastante grande. 
FIGURA 17- FINANCIAMENTO DE VEICULOS CICLO 1 
Veiculos 
s __.... 
1 parcela 10 [ 4 parcelas J ~ 
[ 2 par~las 10 
I 3 parcelas IQJ 
FONTE: ELABORADO PELO AUTOR 
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0 
s T ransferencia para 
>--~equipe 0 
especializada 
A ocorrencia de fraudes envolvendo este produto nao e incomum. Alguns 
fraudadores se passam por dealers e financiam vefculos inexistentes. Falsificam 
toda a documentagao, recebem o dinheiro do banco e desaparecem. Varias 
praticas vern sendo adotadas pelos bancos para coibir esses crimes. No caso da 
cobranc;a existe urn tratamento especial para casos onde a primeira ou a segunda 
parcela deixam de ser pagas, o que ja sinaliza que pode se tratar de uma fraude. 
0 produto financiamento de vefculos utiliza, via de regra, no primeiro ciclo, 
o call center para acionar os inadimplentes. Para os casos que sao suspeita de 
fraude e utilizada a equipe especializada na cobranc;a deste produto. Caso o 
clients tenha mais de uma parcela em atraso, que ja significa deterioragao real na 
capacidade de pagamento, uma vez que o financiamento do vefculo e urn dos 
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ultimos produtos que o cliente deixa ficar em atraso, tambem e tratado nesta 
equipe especializada. 
FIGURA 18- VEJCULOS EQUIPE ESPECIALIZADA 
N 
FONTE: ELABORADO PELO AUTOR 
'funsferencia para 
escit6rio externo p/ 
retomada do -..efculo 
Adimplente 
(refinanciamento) 
Caso as ac;oes acima descritas nao tenham efeito, o contrato e enviado 
para urn escrit6rio externo. Diferentemente dos escrit6rios externos que trabalham 
com contratos de financiamentos sem garantia, cheque especial e cartoes de 
credito, focados em uma cobranc;a extrajudicial, os escrit6rios para os quais os 
contratos de financiamentos de velculos sao enviados trabalham com advogados 
que executam todo o processo de retomada do bern, em caso de nao pagamento 
e nao renegocia<;8o do contrato. 
Com o aperfeic;oamento deste processo, aproximadamente no quarto ciclo 
de atraso este autom6vel ja esta em poder do banco, o qual e tratado pela area de 
cobranc;a chamada de bens nao de uso, a qual administrara o leilao do bern 
apreendido. 
FIGURA 19 - VEiCULOS - ESCRITORIO TERCEIRIZADO 
FONTE: ELABORADO PELO AUTOR 
4.1.5 Planejamento 
Retomada do veiculo e 
>--N __. transferencia do contrato 





Com os mapeamentos acima apresentados temos definidos os macro-
processos da area de cobrangas. Se confrontarmos estes macro-processos com o 
organograma da area podemos perceber que a unica area que nao entra 
diretamente nos mesmos e a area de planejamento. Entretanto o custo da mesma 
deve ser considerado, inicialmente, como parte destas atividades, pela 
importancia no processo. A relevancia dos gastos que efetivamente gera sera 
julgada posteriormente. 
0 fato e que se revermos os desenhos dos fluxos podemos deduzir que a 
cada decisao tomada esta o trabalho da equipe de planejamento. Vejamos os 
exemplos: 
• Contrato vai para o call center? 
• Na equipe interna ou na equipe externa? 
• Vai para a renegocia9ao descentralizada? 
• Contrato esta fora da polftica e deve ser reavaliado pela mesa? 
A atividade de opera9ao do call center exige muito do planejamento, que 
deve dizer quais sao as listas prioritarias, qual a capacidade necessaria para que 
haja tempo de contatar todos os clientes definidos pela estrategia, quais os ramais 
internos para transferencias etc. Tambem e da equipe de planejamento que sai 
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toda a parametriza9ao dos sistemas que fazem esta opera9ao ocorrer conforme o 
previsto, ou seja, conforme os fluxos apresentados. No nfvel deste trabalho, em 
que estamos analisando os macre-precessos, nao abriremos as tarefas 
especfficas desta equipe, mas nas etapas de aloca98o dos custos as atividades e 
aloca98o dos custos aos predutos deveremos utilizar os vetores adequados para 
que o sistema de custeio possa ser construfdo neste nfvel inicial, se os gastos 
desta equipe forem significativos. 
4.2 ALOCACAO DOS CUSTOS As ATIVIDADES 
0 calculo dos custos das atividades corresponde a distribui98o primaria dos 
centres de custos (Bornia, 2002). 0 criteria para esta distribui98o e que a aloca9ao 
de custos deve representar o consume dos insumos pelas atividades da melhor 
maneira possfvel. 
4.2.1 Gastos Mensais nos Centres de Custos 
Os custos a serem distribufdos sao os custos indiretos, ja que os custos 
diretos nao apresentam dificuldades para serem alocados aos predutos. 
Para se chegar aos gastos diretamente alocaveis aos centros de custos 
conforme descritos no proprio organograma apresentado no capitulo 3, 
utilizaremos os dados da contabilidade (gastos reais ), mas pesquisando e aferindo 
onde eles realmente estao ocorrendo na situa9ao atual. 
De infcio, tem-se o universe dos gastos mensais da area. A tabela 1 mostra 
os gastos que foram rastreados e diretamente alocados aos centres de custos, e 
uma descri98o de como foi feito este rastreamento. 
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TABELA 1 - GASTOS DIRETAMENTE ALOCADOS AOS CENTROS 
Item Descric;3o do rastreamento Gasto mensal 
Salaries Soma dos salaries dos funcionarios de cada centro 1.795.444 
Horas - extras 
Soma das horas -extras realizadas em media, por mes, 
oelos funcionarios de cada centro 27.894 
Encaraos sociais Soma dos encaraos dos funcionarios de cada centro 635.019 
Beneficios (obrigat6rios ou nao) Soma dos beneficios dos funcionarios de cada centro 792.892 
Projec;ao mensal com base no que foi recebido no ano 
Remunerac;ao variavel 
passado pelos funcionarios de cada centro, sujeito a 
alterac;oes pois e variavel em relac;ao ao atingimento de 
metas 177.959 
Telecomunicacao Gastos diretamente relacionados ao call center 1.101.282 
Envio de cartas 
Despesa alocada ao call center, pelo conceito de cobranc;a 
interna. Na pratica sera alocada diretamente ao produto 
956.085 
Alocado ao planejamento por teoricamente haver incorrido 
Custas legais em falhas de processo. E alocavel aos produtos pela 
ocorrencia em numero de contratos 73.504 
Treinamento 
Projec;ao mensal conforme os treinamentos previstos no 
ano para os funcionarios de cada centro de custo 9.435 
Comissoes escrit6rios 
Gastos diretamente relacionados ao centro de escrit6rios 
terceirizados 1.042.884 
Impastos 
A origem desta linha e quase que na totalidade advinda de 
CPMF: repasses de escrit6rios terceirizados. 32.089 
Total dos custos d1retos por rastreamento: 6.644.486 
FONTE: ELABORADO PELO AUTOR 
A associa<;ao centros X gastos nao foi levantada diretamente da 
contabilidade do banco. Ha pelo menos duas boas razoes para isso: 
• Os centros de custos oficialmente utilizados pela diretoria financeira nao 
estao atualizados com a real distribui<;ao de departamentos na area; 
• Ha diversos ajustes contabeis nos centros de custos atualmente 
utilizados que podem comprometer a visao gerencial, que e objetivo 
deste trabalho. 
Seguindo raciocfnio similar, faz-se a atribui<;ao dos custos indiretos. 
Uma duvida levantada nas entrevistas foi em rela<;ao ao custo de inclusao 
de restritivos (SPC I SERASA). Questionou-se se este gasto nao deveria ser 
levado em conta no trabalho e vale a pena esclarecer. Esta despesa foi 
historicamente assumida pela Diretoria de Credito no banco. Sando assim, como o 
escopo do trabalho considera apenas aquilo que e da area de cobran<;a, a 
inclusao de apontamentos ficou fora dos levantamentos. 
40 
TABELA 2- GASTOS INDIRETOS RATEADOS AOS CENTROS 
Item Metodo de alocacao aos centros Gasto mensal 
Manutencao predial Rateio pelo numero de funcionarios 30.582 
Processamento de dados Rateio pelo numero de PCs e impressoras de cada centro 
34.677 
Alugueis Rateio por area aproximada das instala<;oes de cada centro 
25.793 
Materiais Rateio pelo numero de funcionarios de cada centro 12.757 
Eventos Rateio pelo numero de funcionarios de cada centro 12.474 
Servi <;os tercei ros Rateio por area aproximada das instala<;oes de cada centro 
6.535 
Deprecia<;oes ll Rateio pelo numero de PCs e impressoras de cada centro 
220.170 
Deprecia<;oes m6veis (inclui ar 
Rateio pelo numero de funcionarios 
condicionado) 4.984 
Total de gastos rateados: 347.972 
FONTE: ELABORADO PELO AUTOR 
Este rateio seguindo urn criterio simples poderia causar preocupayao, uma 
vez que urn dos objetivos de se utilizar a metodologia ABC e evitar distor96es 
causadas por este tipo de pratica. 
Pode-se perceber, no entanto, que a parcela nao alocada diretamente aos 
centres de custos e relativamente pequena (4,98%) em rela9ao ao total. Ou seja, 
possiveis pesquisas que poderiam ser feitas para rastrear estes gastos nao 
trariam urn beneficia proporcional em relayao a complexidade deste trabalho. 
Alem disso, os gastos com equipamentos de informatica, os principais deste grupo 
de indiretos (73% ), foram rateados por urn criterio que causa baixa distoryao: o 
proprio numero de equipamentos de cada centro. 
A depreciayao e urn elemento importante na contabilidade financeira mas 
geralmente evitado na gerencial. No entanto vale observar que faz sentido, neste 
caso, utilizarmos o valor da deprecia9ao dos equipamentos pois refletem com 
razoavel precisao o efetivamente gasto nos centres. 0 criterio de deprecia9ao e 
similar ao tempo de uso das maquinas. 
A apropria9ao segundo o que foi descrito nas tabelas 1 e 2 resulta na 
seguinte apura9ao mensal de gastos para os centres: 
TABELA 3- GASTO MENSAL DOS CENTROS 
CENTRO CUSTOS 
1. Call Center 
1.1 Equipe intema 
1.2 Equipe e:xtema 
2. Renegocia~ao Descentralizada 
3. Financiamento Autom6veis 
3.1 Equipe especializada 
3.2 Equipe fraudes 
3.3 Bens nao de uso 
4. Mesa Renegocia~ao 
5. Escrit6rios Terceirizados 
5.1 Cobranva extra-judicial 
5.2 Retomada garantias 
Planejamento 
TOTAL (por mes) 
FONTE: ELABORADO PELO AUTOR 
4.2.2 Custos das Atividades 
















Da forma em que foram definidos, os centres de custos desenvolvem em 
urn primeiro nfvel uma (mica atividade principal, com excegao da equipe de 
planejamento. Trata-se de uma simplificagao possfvel uma vez que os centres sao 
basicamente equipes responsaveis por uma unica e repetitiva atividade. 
Pelas entrevistas realizadas com os gestores da area nao existe diferenga 
significativa nas repetigaes das atividades dentro destas equipes. Nao por acaso, 
para aqueles casos especfficos em que existe a diferenga (por exemplo a 
renegociagao de financiamento de vefculos) a equipe foi segregada. A forma de 
controle do trabalho dentro dos diferentes grupos depende de metas bern 
definidas que exigem repetigao de atividades para que possam ser implantadas. 
Pelo que foi visto na tabela 3, a equipe de planejamento, cujas atividades 
sao de diffcil alocagao as atividades e consequentemente aos produtos, 
representa apenas 1 ,41% dos gastos totais da area. Assim sendo, pode-se deixar 
esta equipe fora do escopo inicial deste trabalho. 
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Na tabela 4 estao apresentados os custos das atividades. E pertinente a 
observa9ao de que o termo custos esta sendo usado aqui no rigor das defini96es 
te6ricas apresentadas. 




FONTE: ELABORADO PELO AUTOR 
Os volumes levantados e explicitados na tabela ( quantidades de repeti96es) 
nao sao simplesmente a media hist6rica do que tern sido feito nas equipes. 
Juntamente com os coordenadores das mesmas foi feita uma analise crftica da 
capacidade possfvel dentro da equipe com base no numero atual de funcionarios 
e usando-se o valor esperado do fndice de produtividade. Tampouco trata-se do 
fndice ideal ou alguma especie de meta ou desafio. E o resultado realmente 
esperado de urn grupo de funcionarios em condi96es normais de trabalho 
(considerando ferias e medias de ausencias por varies motives) e nfvel de 
treinamento dentro do possivel considerando-se as taxas de turnover. 
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4.3 ALOCACAO DOS CUSTOS AOS SERVICOS 
4.3.1 Custos dos Servi90s - Abordagem 
0 ABC procura alocar os custos das atividades aos produtos sem a 
redistribui98o secundaria. Bomia (2002) chama este procedimento de "sistema de 
dois estagios", o qual sera aqui utilizado e esta representado a seguir. 










FONTE: ADAPT ADO DE BORNIA (2002) 
Como ja comentado anteriormente, no caso que esta sendo abordado os 
produtos sao servic;os gerados pela area de cobranc;a. E o momenta da definic;ao 
destes produtos. 
Foi consenso entre os gestores da area que os servi90s sao gerados 
diretamente pelas atividades e tern caracteristicas pr6prias do produto. 0 termo 
"produto" neste caso refere-se ao produto bancario (conta corrente, cartoes de 
credito e financiamentos) tratados no item 4.1. 
No entanto, a simples divisao nestas modalidades nao seria suficiente para 
suportar a tomada de decis6es, que e objetivo principal deste trabalho. A 
estrategia de abordagem dos clientes, alem da caracterfstica dos produtos, esta 
essencialmente vinculada ao quao avanc;ado e o estagio de inadimplencia do 
cliente. A macro divisao destes estagios e feita na forma de ciclos de cobranc;a, 
termo usado com frequencia quando do mapeamento dos processes. E nestes 
mesmos fluxos pode-se perceber a diferenc;a de abordagem conforme o avanc;o 
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de urn contrato de urn ciclo para outro, reiterando a importancia de diferenciar o 
servic;o tambem por este criteria. 
4.3.2 Custos dos Servi9os- Conta Corrente 
Seguindo o fluxo de atividades que compoem o processo de cobran9a de 
conta corrente, descrito no item 4.1.1, e o custo de cada atividade anteriormente 
exposto, temos finalmente o custo de cada servigo de conta corrente, que varia 
conforme os ciclos em atraso. 
TABELA 5- CUSTOS DOS SERVICOS DE CONTA CORRENTE 
Servic;os Conta Corrente 










Conta Corrente ciclo 6 
Cobranga extra-judicial 
FONTE: ELABORADO PELO AUTOR 




























A tabela 5 mostra urn dado importante para o calculo do custo por ciclo: o 
numero medio de repeti96es necessarias para cobrir a carteira. Nao se trata da 
media hist6rica, mas sim do numero ideal te6rico dentro do portfolio atual sob 
responsabilidade da area de cobran98s. 
A cobran9a extrajudicial, por ser urn custo totalmente variavel (a comissao 
s6 e paga se houver efetiva recupera98o do contrato), diferentemente de todas as 
demais atividades, nao pode ser englobada no custo por ciclo. Deve ser sempre 
analisada, gerencialmente, como uma atividade de natureza diferente daquelas 
internas do banco. 
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4.3.3 Custos dos Servi9QS- Financiamentos 
Do fluxo de atividades que compoem o processo de cobranc;a de 
financiamentos, descrito no item 4.1.2, e o custo de cada atividade apresentado no 
item 4.2.2 tem-se o custo de cada servic;o de financiamentos, que varia conforme 
os ciclos em atraso. 
TABELA 6- CUSTOS DOS SERVICOS DE FINANCIAMENTOS 
Servicos Financiamentos 
















Financiamentos ciclo 6 
Cobranqa extra-judicial 
FONTE: ELABORADO PELO AUTOR 
I Repeticao I Gusto/ I Gusto 










































Os conceitos de repetic;oes medias e cobranc;a extrajudicial seguem a 
mesma linha apresentada para conta corrente. 
4.3.4 Custos dos Servic;os- Cartoes de Credito 
0 calculo servic;os para este produto e relativamente mais simples, por nao 
utilizar renegociac;ao descentralizada e por ser uniforme nos tres primeiros ciclos 
com excec;ao do envio de cartas, conforme descrito quando do mapeamento de 
processes. 
TABELA 7- CUSTOS DOS SERVICOS DE CARTOES 
Servivos Cartoes 









Cartoes ciclo 4 
Cobranga extra-judicial 
FONTE: ELABORADO PELO AUTOR 
l
Repetivao lcusto/ lcusto 


























Os conceitos de repeti96es medias e cobran~ extrajudicial seguem a 
mesma linha apresentada para os outros produtos. 
4.3.5 Custos dos Servi9os- Financiamentos de Vefculos 
Os financiamentos de vefculos contam com atividades bastante 
particulares, conforme descrito quando foi levantado o custo das mesmas. 
0 custo aparentemente alto no ciclo 3 resulta em uma inadimplencia 
baixfssima, pois a retomada da garantia reduz substancialmente as perdas com 
este produto. 
Os conceitos de repeti96es medias e cobran~ extrajudicial seguem a 
mesma linha apresentada para os outros produtos. 
TABELA 8- CUSTOS DOS SERVICOS VElCULOS 
Sennc;os Financiamentos 
Veiculos ciclo 1 
Ligagoes ativas call center 
Ligag()es ativas equpe especializada 
Ligag()es r_eceptivas (equipe especializada) 
Cartas 
Analise contrato (equipe fraudes) 
Veiculos ciclo 2 
Ligagoes ativas call center 
Ligag()es ativas equpe especializada 
Ugagoes receptivas (equipe especializada) 
Veiculos ciclo 3 
Ligagoes receptivas (equipe especializada) 
Retomada do veicu/o 
Cobranga extra-judicial 
FONTE: ELABORADO PELO AUTOR 
'
Repeti<;ao ICusto/ lcusto 


































CAPiTULO 5- SiNTESE E RECOMENDACQES 
A estrutura~o de urn sistema de custos e o calculo dos custos dos servi«;os 
da area, objetivos principais deste trabalho, sao resultados atingidos e ja descritos 
no capitulo anterior. Todas as etapas propostas foram seguidas conforme 
metodologia proposta no capitulo 1. 
No capitulo 5 serao colocadas as recomenda«;;es apuradas no decorrer 
dos levantamentos de dados e aplica~o do metoda. 
5.1 LIGACOES ATIVAS E RECEPTIVAS 
Urn fato observado como regra geral nas tabelas de composi~o dos custos 
par servi9o foi que as liga«;;es receptivas aumentam em rela9ao as ativas ap6s o 
primeiro ciclo, o que contribui para aumento do custo. Tres foram os fatores 
levantados para explicar o fato. 
Envio do CPF do cliente para SPC e SERASA: a carta que informa a 
negativa~o ao cliente (en vi ada aos 25 dias) contem o numero de telefone do 
banco para o cliente entrar em cantata; 
Cliente procura negocia9ao diretamente na agencia, que informa o 
numero da renegocia~o centralizada; 
No caso de financiamentos de veiculos o cliente tern ciencia que esta na 
iminencia de perder o bern e tenta urn cantata para renegocia9ao. 
A nao ser que urn fato novo venha a surgir, nao ha oportunidade para 
redu9ao de custos em rela~o a este aumento. E de interesse do banco que o 
cliente que queira renegociar entre em cantata. 
5.2 ANALISE DE EFICIENCIA 
Desde o embasamento te6rico, considerou-se que o principia de custeio 
mais adequado em rela~o aos objetivos do trabalho foi o de absor9ao ideal. 
Segundo este principia, a produ9ao boa nao deve ser penalizada pelas varia¢es 
do nivel de atividade (KLIEMANN, 2005, p.14). 
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Dentre os levantamentos feitos durante a aplica9ao do metoda tem-se: 
a) Repetiyaes necessarias de cada atividade par serviyo. 
b) Capacidade estimada de repeti96es na situagao atual par equipe. 
c) Capacidade necessaria para as necessidades de repeti96es. 
d) Numero de repeti96es que realmente ocorrem na situa9ao atual. 
Os itens "a" e "b" foram utilizados todo o tempo durante a aplicagao do 
metoda. Quanta aos itens "c" e "d", no entanto, nao houve utiliza9ao direta, que 
cabe agora. 
TABELA 9- ANALISE DE EFICIENCIA 
CENTRO CUSTOS 
GAS TO Repet te6rica Repet real por Repet Neces 
MENSALR$ POrm~s m~s oorm~s R$/atividade 
1. Call Center 3.223.603 
1.1 Equipe interna 2.271.242 
Negociar;ao com cliente (centralizada) 1.315.158 233.200 188.892 239.700 5,64 
Conta Corrente 79.288 64.223 81.300 
Financiamentos 90.948 73.668 91.600 
Cart des 62.964 51.001 66.800 
1.2 Equipe externa 952.361 
Contato com cliente 549.120 505.190 510.850 1,73 
Conta Corrente 170.227 156.609 152.650 
Financiamentos 186.701 171.765 170.100 
Cart des 170.227 156.609 168.500 
Vefculos 21.965 20.208 19.600 
2. Renegocia~o Descentralizada 2.831.523 
Negociar;ao com c/iente (descentralizada) 59.800 43.654 68.850 47,35 
Conta Corrente 21.528 15.715 26.550 
Financiamentos 38.272 10.058 42.300 
FONTE: ELABORADO PELO AUTOR 
Destes dados pode-se depreender que o call center externo (terceirizado) 
tern uma eficiencia de 92% em relayao ao esperado, contra 81% da equipe intema 
e apenas 73% da equipe descentralizada. 
Alem das perdas com ineficiencia, puderam tambem ser observados 
desperdfcios com capacidade ociosa ou falta de capacidade, conforme a equipe. 
Novas entrevistas e brainstormings com gerentes e coordenadores foram 
feitos, ap6s a apurayao destes numeros, para se tentar levantar as causas destas 
perdas. 
5.2.1 Equipe Externa 
0 numero de 8% de ineficiencia na equipe externa e aceitavel, frente ao 
altissimo turnover com o qual os coordenadores e equipes de treinamento tern que 
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lidar. Este turnover e da ordem de 5,9% ao mes. lsto significa que 
aproximadamente a cada 18 meses a equipe e inteiramente reformulada. Como a 
atividade desta equipe e bastante simples, apenas cantatas com o cliente sem 
renegociagao, nao ha maior prejulzo em termos de eficiencia. 
Os salaries dos operadores desta equipe sao totalmente determinados pela 
administragao da empresa terceirizada, nao bancaria e de sindicato bern menos 
forte que o dos bancarios. Os beneflcios tambem correspondem apenas ao 
minima para o cumprimento da lei. Tampouco ha perspectiva de carreira neste 
tipo de empresa. 
0 que se faz para aumentar a motivac;ao e tentar reduzir a rotatividade sao 
campanhas com premios para aqueles que obtiverem os melhores resultados de 
recuperagao. Uma melhoria que se recomenda e ao inves de premios para os 
primeiros colocados oferecer urn percentual como remuneragao. 
Entrevistas com operadores confirmaram esta proposigao. Nas campanhas 
muitos ja se sentem fora depois de alguns dias par estarem distantes do grupo de 
frente. Ou seja, quando nao tern mais chances se desligam do evento. Com a 
remuneragao variavel isso nao aconteceria pais a cada dia o desafio e outro e o 
premia sempre sera proporcional a produgao, independentemente da colocac;ao 
relativa em relac;ao aos outros operadores. 
Quanta a capacidade, temos OS seguinte cenarios para a equipe externa: 
(i) sabra de capacidade se alcanc;ados os 100% de eficiencia; 
(ii) falta de capacidade com a eficiencia atual. 
Para o curta prazo recomenda-se, portanto, aumento proporcional de 
posic;oes no call center na proporgao mostrada na tabela, uma vez que as perdas 
pelo nao acionamento de clientes sao maiores do que as perdas par ineficiencia, 
nesta faixa de atraso, segundo estudo realizado pela area de planejamento. 
5.2.1 Equipe lnterna 
A ineficiencia de 19% foi considerada alta mas esperada pelos gestores. 
lsso decorre do fato de recentes mudanc;as terem ocorrido, o que prejudica o 
trabalho dos operadores ate a perfeita adequac;ao as novas condic;cSes. 
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As principais mudanc;as foram: 
- Alteray6es no sistema de cobranga e no modulo de acordos, em 
particular nas funcionalidades de simulagao; 
- Alteray6es na polftica e caracterfsticas de alguns produtos, com o 
lanc;amento de novas modalidades. 
Propoe-se aqui treinamento especffico dos produtos e sistemas para as 
novas condigoes, porque ate agora os operadores estao aprendendo on the job, 
apenas com as instrugoes do coordenador conforme cada caso. Para que isso 
ocorra seria necessaria preparayao de funcionarios da area de Recursos 
Humanos para estes treinamentos, que nao vern ocorrendo na velocidade 
desejada. 
Existe urn problema serio de falta de capacidade instalada para esta 
equipe, pais ve-se que mesmo se alcangados os 1 00% de eficiencia isto ainda nao 
seria suficiente para o tratamento de todos os casas necessaries. lsto confirma 
observagoes de coordenadores e analistas do planejamento nos ultimos meses 
em relagao ao fndice de produtividade chamado de taxa de abandono. Este fndice 
mostra quantos clientes ligaram para o banco, provavelmente em busca de uma 
renegociayao, e desistiram pais o tempo de espera foi demasiadamente 
prolongado. 
A recomendagao de aumento da capacidade e portanto 6bvia, e na verdade 
ja estava sendo providenciada pela diretoria. Os numeros aqui mostrados vieram a 
dar uma ideia mais precisa do tamanho desta diferenc;a e podem inclusive ajudar 
na aprovayao das contratagoes e treinamentos necessaries junto aos diretores 
executives responsaveis. 
5.2.3 Equipe de Renegociagao Descentralizada e Escrit6rios Externos 
Esta equipe e formada par renegociadores experientes e teoricamente com 
uma capacidade maior de fazer urn cliente voltar a tornar-se adimplente, 
recuperando os ativos do banco. No decorrer das pesquisas a mesma se mostrou 
de alto custo e eficiencia bern abaixo do esperado (73%). 
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Ficou explfcito que o custo mais alto dos ciclos mais adiantados, para conta 
corrente e financiamentos, foram causados pela atua~o desta equipe em todos 
os contratos com risco acima de R$3.000. 
A recomenda9ao e que a equipe de planejamento conduza o seguinte teste: 
alocar urn percentual aleat6rio do portfolio sob responsabilidade desta equipe para 
os meios de cobran9a centralizada, avaliar a diferen9a de produtividade e 
comparar as duas rela9()es beneffcio/custo. Provavelmente a resposta nao sera 
direta, do tipo "a equipe X e a melhor". A resposta procurada, na verdade, e para 
que faixas de risco uma equipe de renegocia~o descentralizada vale a pena. 
Aparentemente o valor de R$3.000 e muito baixo para se justificar uma visita a 
casa do cliente. 
Teste similar pode ser aplicado para se encontrar os perfis adequados a 
serem trabalhados nos escrit6rios externos. Como o custo dos mesmos e 
estritamente variavel (pagamento de comissoes), a unica forma de se tomar 
decisoes e comparando, alem dos custos, os beneffcios em termos de 
recupera~o financeira. 
Alem disso, durante as entrevistas realizadas ficou claro que para minimizar 
a ineficiencia da equipe descentralizada ja comentada, alguns renegociadores 
conduzem todo o processo apenas com a abordagem por telefone, que seria 
muito mais produtiva se feita de forma centralizada. 
5.3 ENVIO DE CARTAS 
Nao existe urn estudo que comprove a eficiencia real do envio de 
correspondencias. A recomenda9ao para se fazer o estudo nao e tao simples. 
Como existe a aplica~o simultanea das duas frentes, cartas e liga9()es, fica diffcil 
medir qual foi o fato motivador do pagamento. 
0 estudo pode ser conduzido da seguinte forma: separa-se dois lotes 
pequenos e aleat6rios de contratos no primeiro ciclo (quando se utiliza o envio de 
cartas segundo os processos mapeados). Trata-se urn destes grupos de contratos 
exclusivamente como envio de cartas. Evidente que o novo tipo de servi90 tera 
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urn custo muito menor. 0 outro grupo nao recebe cartas, e e tratado 
exclusivamente com ligay6es. 
E a comparayao entre a recuperac;ao percentual nestes dois lotes em 
relac;ao aos contratos sendo tratados pelas vias costumeiras que vai dizer o que 
vale a pena. Mais uma vez este estudo nao esgotara o assunto, pois o desafio da 
area de planejamento sera dizer qual 0 perfil de clientes (segundos criterios de 
renda, valor do risco, probabilidade de nao pagamento etc.) que deve ter o 
tratamento com cartas, ligac;oes ou ambos. 
Uma outra oportunidade levantada durante as entrevistas e a de urn cliente 
com varies produtos em cobranc;a receber uma unica carta. A reduc;ao de custos 
esperada com esta melhoria e da ordem de 35% do custo total de cartas, ou 
aproximadamente R$330 mil por mes. 
5.4 CONTINUIDADE DO TRABALHO 
Conforme descrito no objetivo do trabalho, espera-se a continuac;ao do 
mesmo sobre as bases aqui formuladas. Considera-se que o escopo proposto foi 
coberto, mas para os pr6ximos passes recomenda-se: 
- Abrir as atividades da equipe de planejamento, em particular a 
construc;ao das informac;oes gerenciais, item identificado na conduc;ao 
das entrevistas. 
Para as equipes centralizadas separar as atividades em tarefas que 
separem os resultados das ligay6es: "contato efetivo", "contato com 
promessa", "recado", "engano", "cliente nao quer pagar", entre outros, e 
analisar como isto impacta no custo dos servic;os. 
tsso implica que o mapeamento de processes devera ser continuado e 
detalhado. Inclusive o proprio levantamento de fluxes gerou urn resultado deste 
trabalho: iniciou de uma forma mais sistematica e clara a discussao entre 
coordenadores, gerentes e analistas, a respeito dos problemas, ineficiencias e 
oportunidades de melhoria de cada centro. Pode-se fazer reunioes direcionadas e 
brainstormings para se chegar as conclusoes aqui descritas. 
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